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REZUMAT 

 

Învățământul superior trece prin transformări importante la nivel global, ca 
urmare a influenței unor factori cum ar fi creșterea educației "transfrontaliere" și a 
numărului studenților internaționali, masificarea studiilor universitare, diversificarea 
populației studențești, reorientarea universităților către marketing și branding, 
creșterea așteptărilor studenților privind calitatea actului educațional, competiția 
internațională între universități sau introducerea învățământului virtual. Acest cadru 
complex de evoluție al învățământului superior are în centru ideea de performanță 
universitară, care, în opinia noastră, depinde în mare măsură de performanța 
managementului instituțiilor de învățământ superior, dincolo de calitatea personalului 
și de sursele de finanțare. Managementul universitar este astăzi o realitate a vieții 
academice, care decurge din necesitatea funcționării optime a instituțiilor de 
învățământ superior, derivată din modul său de organizare și din coordonarea 
diverselor sale componente.  

În acest cadru, sistemul de învățământ superior din România se află într-o stare 
aproape permanentă de reformare și restructurare după 1990, aceasta debutând cu 
trecerea de la economia centralizată la cea de piață, determinată de schimbarea 
regimului politic în 1989-1990, trecând prin evoluțiile demografice îngrijorătoare și 
ajungând la criza economico-financiară globală din perioada 2008-2010. Consecința a 
fost aceea că problemele sistemului de învățământ superior românesc, cum ar fi 
subfinanțarea acută și necesitatea identificării de surse de finanțare diverse, adaptarea 
curriculei universitare la piața muncii, modificările legislative frecvente și reformele 
neterminate persistă, ceea ce face ca gradul de competitivitate al educației superioare 
din România să rămână unul redus, cel puțin prin comparație cu celelalte state 
membre ale Uniunii Europene. Dintre aceste probleme, asigurarea fondurilor necesare 
desfășurării activității normale a instituțiilor de învățământ superior este una critică, ea 
aflându-se de multe ori la baza multor altor dezechilibre manifestate în organizarea şi 
funcţionarea sistemului educaţional.  

Motivația care s-a aflat la baza alegerii ca temă a cercetării doctorale Implicații 
ale managementului financiar public în susținerea managementului universitar 
performant este reprezentată de importanța managementului administrativ, și, în 
interiorul lui, a celui financiar al universității, pentru gestionarea optimă a 
resurselor de care instituția de învățământ superior dispune, cu precădere în 
contextul subfinanțării cronice a învățământului superior românesc după 1990. 
Astfel, problematica abordată în această lucrare este de mare actualitate în mediul 
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universitar românesc, obiectivul său central constând în analizarea sistemului de 
finanțare bugetară a învățământului superior românesc și avansarea de opțiuni 
manageriale prin care managementul academic și administrativ al universităților să 
poată compensa finanțarea de la buget prin surse alternative cu caracter predictibil și 
sustenabil.  

Acestui obiectiv principal al cercetării i-au fost asociate o serie de obiective 
secundare, atât la nivelul abordărilor teoretice, cât și al celor aplicative. Astfel, din 
perspectivă teoretică, principalele obiective secundare au fost următoarele:  

(i) clarificarea conceptelor de sector public, buget public și sistem bugetar;  

(ii) fundamentarea managementului procesului bugetar la nivelul bugetului de 
stat; 

(iii) stabilirea cadrului de analiză a performanței manageriale în instituțiile 
publice;  

(iv) evidențierea atributelor managementului public al instituțiilor de 
învățământ superior, pe două coordonate principale: managementul 
academic și managementul administrativ.  

În ceea ce privește perspectiva aplicativă, obiectivele secundare ale cercetării 
au avut în vedere:  

(i) analiza sistemului de finanțare al învățământului superior românesc, în 
cadrul evoluțiilor și mutațiilor care au loc la nivel european;  

(ii)  analiza comparativă a principalelor surse de venit ale celor mai 
importante universități românești;  

(iii) utilizarea metodelor analizei multivariate de date, în particular a analizei 
cluster și a analizei componentelor principale, pentru relevarea legăturii 
dintre finanțarea bugetară și performanța universitară.  

Pentru operaționalizarea acestor obiective am formulat o serie de ipoteze de 
cercetare, enunțate mai jos: 

I1. Există o legătură directă între nivelul de calitate al universităților românești 
și nivelul/ponderea/dinamica/alocarea pe tipuri de studii a finanțării de bază 
primite de acestea; 
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I2. Există o legătură directă între nivelul de calitate al universităților românești 
și nivelul/ponderea/dinamica/alocarea pe tipuri de studii a finanțării 
suplimentare de excelență primite de acestea;  

I3. Există o legătură directă între nivelul de calitate al universităților românești 
și numărul de studenți echivalenți, dinamica numărului de studenți 
echivalenți;  

I4. Universitățile de stat din România sunt eterogene în funcție de finanțarea 
de bază și suplimentară de excelență, atât ca valoare, cât și ca dinamică;  

I5. Universitățile de stat din România sunt eterogene în funcție de alocarea 
finanțării de bază și a finanțării suplimentare de excelență pe tipuri de 
studii, atât ca valoare, cât și ca dinamică; 

I6. Numărul de studenți echivalenți, ca valoare și dinamică, nu influențează 
gradul de omogenitate al universităților românești din perspectiva 
finanțării;  

I7. Toate caracteristicile finanțării publice a universităților românești sunt la 
fel de importante din perspectiva diferențelor existente între universități.  

Aria de investigaţii pentru elaborarea prezentei lucrări include literatura 
de specialitate de referinţă, românească şi străină, precum şi analiza empirică, 
dezvoltată în direcția studierii legăturii dintre performanță în universitățile românești 
și finanțarea publică, în condițiile în care fondurile primite de universități de la 
bugetul de stat reprezintă, încă, cea mai importantă componentă a finanțării acestora.  

În vederea atingerii obiectivelor enunțate și a testării ipotezelor de mai sus, teza 
de doctorat este structurată pe patru capitole, care abordează tema de cercetare 
plecând de la elemente teoretice de natură generală și ajungând la analize empirice 
cantitative, punând astfel în legătură dezvoltările conceptuale din literatura de 
specialitate și realitățile managementului financiar din instituțiile de învățământ 
superior din România.  

Capitolul I, intitulat " Managementul instituțiilor publice și măsurarea 
performanței" dezvoltă problematica complexă a performanței în organizațiile publice 
și a rolului pe care procesul bugetar îl are în managementul instituțiilor publice din 
țara noastră. 

Performanța este una din funcțiile-cheie ale managementului, aplicată atât la 
nivel organizațional cât și la nivel individual. Un sistem de management al 
performanţei funcţionează atunci când sunt comunicate obiectivele sale tuturor 
angajaţilor, sunt stabilite criteriile şi nivelurile de performanţă individuale şi 
departamentale în directă legătură cu obiectivele majore, este analizat continuu 
progresul acelor niveluri de performanţă, este utilizat procesul de analiză pentru a 
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stabili nevoile de training, dezvoltare şi  recompensare, este evaluată eficacitatea 
întregului proces, în vederea îmbunătăţirii acesteia. 

Astfel, obiectivul acestui capitol este acela de a prezenta cadrul conceptual-
teoretic existent cu privire la instituțiile publice și managementul lor, plecând de la 
relevanța procesului bugetar pentru acestea. Având la bază literatura de specialitate și 
legislația în vigoare în domeniu, capitolul prezintă pe scurt relevanța procesului 
bugetar pentru instituțiile publice, ținând cont de competențe și responsabilități, 
metodele de dimensionare a veniturilor și cheltuielilor bugetare, ca și de etapele 
procesului bugetar.  Restul capitolului se concentrează pe instituțiile publice și 
performanța lor managerială, accentul fiind pus pe conceptul de performanță și 
măsurarea acesteia în instituțiile publice. Sunt evidenţiate argumentat abordările 
autorilor în diverse lucrări de specialitate, cursuri și lucrări ştiinţifice, pe care am 
încercat să le aducem în lumina perfecţionării modelelor de măsurare a performanței 
în instituțiile publice, fără a avea pretenţia de epuizare teoretică şi practică a 
problematicii tratate, dată fiind amploarea şi complexitatea acesteia. 

Aspectele teoretice prezentate în cadrul acestui capitol permit formularea unui 
răspuns la întrebarea: De ce ar trebui o organizaţie să îşi măsoare performanţa? 
Măsurarea performanţei este necesară deoarece, prin aceasta, organizaţiile au 
capacitatea de a stabili măsura în care au fost atinse obiectivele, de a-şi evalua 
performanţa şi de a formula iniţiativele viitoare în scopul îmbunătăţirii performanţei 
lor. 

În al doilea Capitol, intitulat „Managementul financiar public al instituțiilor 
de învățământ superior” ne-am propus să oferim o perspectivă amplă asupra 
managementului academic și a celui administrativ al universităților, dar și asupra 
modalităților de perfecționare a acestora. Prin urmare, ne-am oprit atenția asupra unor 
aspecte care au fost mai puțin vizate în studiile de specialitate și care, în opinia 
noastră, merită să fie luate în considerare. Astfel, considerăm importanța 
managementului academic în legătură directă cu locul pe care îl ocupă universitatea în 
societatea actuală; în consecință, ne-am concentrat asupra universității ca instituție și 
asupra locului și rolului pe care aceasta îl joacă în societatea contemporană. 

Acest capitol evidențiază atributele managementului public al instituțiilor de 
învățământ superior, pe două coordonate principale: managementul academic și 
managementul administrativ. Managementul academic și cel administrativ nu pot 
exista unul fără celălalt și se completează reciproc din perspectiva atingerii 
obiectivelor strategice și tactice ale universității: în timp ce managementul academic 
urmărește să mențină starea de stabilitate și de funcționare a instituțiilor de învățământ 
superior într-o anumită structură, dar și să identifice acele noi structuri optime de 
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funcționare în condițiile apariției de factori ai schimbării atât în mediul intern, cât și în 
cel extern, managementul administrativ reflectă un demers strategic spre îndeplinirea 
activităților și buna funcționare financiar-contabilă a universității.  

Abordările referitoare la managementul academic și administrativ universitar 
au fost realizate, în prezenta lucrare, în cadrul conturat de principiul autonomiei 
universitare, la fel de important ca libertatea academică, amândouă aflându-se la baza 
organizării învățământului superior în majoritatea statelor democratice. Autonomia 
universitară este înscrisă în Carta Universității și trebuie înțeleasă ca un instrument 
flexibil pentru îndeplinirea misiunii nobile a acesteia. O autonomie instituțională 
întărită a Universității înseamnă eficacitate şi adaptabilitate, competitivitate, capacitate 
de creație, libertatea de a produce şi aplica idei noi, dar și de a experimenta. 
Universitățile au nevoie de autonomie pentru a forma studenți autonomi ei înşişi, 
capabili să devină lideri, întreprinzători, deschizători de drumuri și oameni capabili să 
gândească singuri, chiar înaintea vremii lor. 

În strânsă legătură cu autonomia universitară am abordat problema noului 
management universitar și a universității antreprenoriale, în contextul și sub influența 
transformărilor majore din mediul în care universităţile funcţionează, transformări ce 
au avut loc în ultimii ani, și care au declanşat provocări dramatice acestora. Cauza 
principală care a generat adoptarea termenului de noul manageriat în instituţiile de 
învăţământ superior a fost reducerea dramatică a finanţării acestor instituţii din 
fonduri publice. 

Trebuie spus, în acest context, că managementul universitar cunoaște o serie de 
mutații și tendințe la nivel european și internațional, care sunt surse de învățare și 
pentru managementul universitar din România. Dintre acestea, cele mai importante 
sunt următoarele: (i) implementarea de către universități a unor sisteme de 
management performant, "împrumutate" din mediul de afaceri, cum ar fi 
managementul prin obiective, managementul prin proiecte sau managementul prin 
bugete; (ii) încorporarea tuturor palierelor manageriale ale universității într-un sistem 
de management strategic și de management integrat – acesta ar îngloba managementul 
strategic, asigurarea calității, managementul pedagogic și managementul proceselor – 
care să identifice, să consolideze și să promoveze avantajele competitive ale instituției 
de învățământ superior. Printre obiectivele strategice ale universității se pot afla 
obținerea unei recunoașteri mai mari într-un interval de cinci ani – de exemplu, 
clasarea în primele 100 de universități la nivel global în anumite clasamente 
internaționale, consolidarea cooperării cu alte universități, institute de cercetare, 
instituții de învățământ preuniversitar, companii și grupuri de interese, transformarea 
universității într-un loc sigur, sustenabil și atractiv pentru studenți și membrii corpului 
academic (incluzând studenții internaționali și profesorii invitați) sau creșterea 
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gradului de accesibilitate al universității pentru cetățenii locali, studenții internaționali 
și membrii corpului academic. Tot un concept împrumutat din mediul de afaceri în 
mediul universitar este acela de "universitate antreprenorială", care poate conduce 
instituțiile de învățământ superior spre abandonarea practicilor de ”management 
birocratic”, creşterea preocupărilor pentru transformare, schimbare, folosirea 
activității de cercetare şi formare în serviciul comunităţii, oferind orientări valorice, 
modelele acţionale, stiluri cognitive, atitudinale şi comportamentale. Pe cale de 
consecință, instituţia care îşi asumă rolul antreprenorial trebuie să pună accentul pe 
rezultate şi să integreze calitatea în propriile structuri, ceea ce necesită un 
management performant. 

             În categoria numeroaselor dificultăţi cu care se confruntă învăţământul 
superior românesc la acest început de sec. XXI, un loc important îl ocupă 
problematica financiară, din perspectiva asigurării fondurilor necesare desfăşurării 
activităţii, aceasta aflându-se, de regulă, la originea multor altor dezechilibre 
manifestate în organizarea şi funcţionarea sistemului educaţional. Una dintre 
provocările managementului universitar românesc este reprezentată de subfinanțarea 
cronică a învățământului superior românesc din fonduri bugetare, cu precădere după 
perioada de criză economico-financiară din 2007-2009. În acest context, universitățile 
românești au fost puse în situația de a înlocui parțial sursele de finanțare publică, pe 
care au contat în anii de după 1990, cu surse de finanțare extra-bugetară, însă nu 
întotdeauna ușor de identificat și, mai mult, ușor de transformat în surse de finanțare 
predictibile și sustenabile.  

Sistemul de finanțare al învățământului superior românesc a trecut printr-o 
serie de transformări și evoluții după 1990, cele mai importante fiind generate de 
adoptarea Legii educației naționale nr. 1/2011, care a modificat în bună măsură cadrul 
de funcționare a învățământului superior și, pe cale de consecință, și pe cel al 
finanțării acestuia. Cu toate acestea, principiul fundamental care a stat la baza 
elaborării tuturor metodologiilor de finanțare propuse de Consiliul Național pentru 
Finanțarea Învățământului Superior (CNFIS) anual, începând din anul 1999 până în 
prezent, a fost "finanțarea urmează studentul", acest cadru nefiind modificat de Legea 
1/2011. Acest principiu a fost operaționalizat prin utilizarea primului pilon al 
finanțării care a avut în centru conceptele de "student echivalent" și "student 
echivalent unitar" – ambele pleacă de la dimensiunea universității măsurată prin 
numărul de studenți, ajustată cu forma de învățământ, ciclul de studii în care studentul 
este înscris și domeniul de studiu în care studentul este pregătit. Alături de acest pilon, 
CNFIS a propus, iar Ministerul Educației (sub diversele lui denumiri) a aplicat, o 
componentă calitativă, prin intermediul unui set de indicatori de calitate introduși 
începând cu 2002, dar care au suferit modificări atât din punct de vedere al 
conținutului, cât și al numărului, până în 2011 – acești indicatori includeau elemente 
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referitoare la personalul didactic și baza materială, dar și la cercetarea științifică și 
managementul universitar. Din anul 2011, CNFIS a început procesul de adaptare a 
propunerilor de finanțare înaintate către Ministerul Educației în concordanță cu 
cerințele legale impuse prin Legea educației naționale nr.1/2011, iar propunerile de 
finanțare elaborate de CNFIS au fost implementate parțial în anul 2012. Legea a 
stabilit că cele două surse majore de finanțare a activităților de educație, indiferent de 
nivelul acesteia (preuniversitară sau universitară) sunt bugetul de stat și veniturile 
proprii, pe care instituțiile de învățământ le pot utiliza autonom. Astfel, instituțiile de 
învățământ superior pot obține ca finanțare alocări de la bugetul Ministerului 
Educației Naționale, pe bază de contract, pentru finanțarea de bază, finanțarea 
complementară și finanțarea suplimentară, realizarea de obiective de investiții, fonduri 
alocate pe bază competițională pentru dezvoltare instituțională, fonduri alocate pe 
bază competițională pentru incluziune, burse și protecția socială a studenților, precum 
și din venituri proprii, dobânzi, donații, sponsorizări și taxe percepute în condițiile 
legii de la persoane fizice și juridice, române sau străine, și din alte surse, iar potrivit 
legii, toate acestea reprezintă venituri proprii ale instituțiilor de învățământ superior. 
Un loc important în alocările privind finanțarea suplimentară l-a avut ierarhizarea 
universităților, care a avut loc în anul 2011 conform prevederilor HG 789/2011 prin 
apelarea la experții externi ai Asociației Universităților Europene. Procesul de 
ierarhizare a avut drept rezultat împărțirea universităților românești în trei categorii, în 
funcție de performanță, astfel: (1) universități de cercetare avansată și educație; (2) 
universități de educație și cercetare științifică și (3) universități centrate pe educație. 
Dintre universitățile de stat, 12 au fost ierarhizate în prima categorie, 23 în a II-a și 14 
în categoria a III-a, toate universitățile private fiind încadrate în a III-a categorie. 

Pornind de la această realitate, capitolul III al prezentei lucrări, intitulat 
„Impactul finanțării învățământului superior asupra performanței 
managementului administrativ și academic” cuprinde o serie de consideraţii 
teoretice privind finanțarea învățământului superior din România, plecând de la 
studiul aprofundat al literaturii de specialitate, o prezentare a surselor de finanțare în 
învățământul superior românesc și a evoluției lor în timp, ca și o analiză a surselor de 
venituri bugetare ale principalelor universități românești. 

 Acest capitol al lucrării oferă o imagine atât generală, la nivel conceptual, cât și 
particulară, asupra modului de formare și gestionare a bugetelor instituțiilor de 
învățământ superior, accentuând asupra constrângerilor și provocărilor din mediul 
intern și extern al universităților asupra acestora. În același timp, capitolul abordează 
problematica finanțării de la buget a învățământului superior din România, într-o 
ordine logică. Astfel, capitolul discută pe scurt sistemul de învățământ superior 
românesc, pentru a detecta acele caracteristici care sunt relevante din perspectiva 
finanțării bugetare a acestuia, inclusiv prin raportarea lor la situația celorlalte țări 
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membre ale Uniunii Europene. Ulterior, sunt aduse în discuție realitățile finanțării 
sistemului de învățământ superior românesc, fiind prezentate transformările și 
evoluțiile prin care sistemul de finanțare a trecut după 1990, cu accent pe perioada de 
după adoptarea Legii educației naționale 1/2011, care a modificat în bună măsură 
cadrul de funcționare a învățământului superior și, pe cale de consecință, și pe cel al 
finanțării acestuia. De asemenea, capitolul prezintă principalele tendințe manifestate 
în finanțarea învățământului superior la nivel european, cu scopul de a permite o mai 
bună înțelegere a atributelor sistemului românesc de finanțare din perspectiva 
competitivității învățământului superior românesc pe piața educațională europeană. 

 Capitolul realizează o analiză a surselor de venit de care au beneficiat cele mai 
importante universități din România, și anume cele încadrate în categoria I - 
"universități de cercetare avansată și educație" – în urma clasificării realizate de 
Asociația Universităților Europene în anul 2011. Scopul acestei analize este acela de a 
detecta măsura în care aceste universități au reușit să își adapteze structura veniturilor 
la realitatea subfinanțării cronice a învățământului superior, prin apelarea la surse de 
finanțare provenind din activități economice (inclusiv taxe de studiu), activități de 
cercetare, proiecte europene cu finanțare nerambursabilă, etc. Capitolul se încheie cu 
propuneri de opțiuni manageriale pe care managementul universitar românesc le are la 
dispoziție pentru a realiza o diversificare autentică a surselor de finanțare ale 
universităților, prin atragerea de fonduri pe termen mediu și lung care să fie cunoscute 
ca valoare și ușor de previzionat, care să înlocuiască treptat finanțarea bugetară. 
Aceste fonduri ar trebui, în același timp, să susțină adaptarea ofertei de studiu la 
cerințele pieței muncii, restructurarea personalului și atragerea de personal valoros și 
modernizarea bazei materiale și a facilităților oferite studenților și personalului. 

Ultimul capitol al tezei de doctorat, intitulat "Cercetare privind finanțarea 
bugetară și performanța managerială în universitățile publice din România " 
prezintă un studiu - premieră din perspectiva analizei surselor de finanțare bugetară a 
universităților publice din România, o astfel de cercetare nemaifiind realizată înainte, 
deși există o serie de rapoarte și studii elaborate de instituții publice din România – în 
special Consiliul Național pentru Finanțarea Învățământului Superior (CNFIS) din 
subordinea Ministerului Educației Naționale și Unitatea Executivă pentru Finanțarea 
Învățământului Superior, a Cercetării, Dezvoltării și Inovării, ca și articole de 
specialitate care au adus în prim plan situația universităților românești. 

Ideea care ne-a condus pe parcursul realizării acestei ultime părţi a tezei a fost 
aceea că nu ne putem limita doar la prezentarea conceptelor teoretice fără să susţinem 
şi practic aceste concepte; altfel, formularea de concluzii, opinii sau recomandări nu se 
poate realiza în condiţiile în care singurele argumente ar fi cele rezultate din 
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documentarea bibliografică, fără racordarea la cerinţele reale ale managementului 
instituţiilor de învăţământ superior româneşti. 

Originalitatea acestui studiu poate fi identificată din două perspective, astfel: 
în primul rând, este primul studiu care abordează specificul finanțării bugetare a 
universităților publice din România cu ajutorul instrumentelor statistice sofisticate și a 
tehnicilor de analiză multivariată de date și, în al doilea rând, analiza universităților 
românești este realizată atât individual, cât și comparativ, prin considerarea tuturor 
universităților publice din România. Mai mult decât atât, studiul este primul care pune 
în legătură directă specificul finanțării publice a universităților românești cu 
ierarhizarea acestora din punct de vedere al calității procesului educațional și de 
cercetare realizată pentru prima dată în anul 2011, ceea ce permite evidențierea unor 
caracteristici și tendințe ale finanțării altfel dificil de detectat, ca și extragerea unor 
concluzii interesante cu privire la modul în care autoritățile publice pot utiliza 
pârghiile finanțării pentru învățământul superior cu scopul creșterii calității generale a 
acestuia. 

Capitolul este structurat în patru părți, astfel: prima parte realizează o trecere în 
revistă a abordărilor teoretice și empirice existente în literatura de specialitate cu 
privire la finanțarea bugetară în învățământul superior românesc, a doua parte prezintă 
obiectivele cercetării, datele utilizate și metodologiile utilizate în analiza statistică și în 
analiza multivariată de date, a treia parte discută rezultate ale analizei statistice 
comparative a surselor de finanțare bugetară a universităților românești pentru 
perioada 2011-2014, iar a patra parte aduce în prim plan asemănările și deosebirile 
dintre universitățile românești din perspectiva finanțării bugetare și a calității 
programelor de studii prin apelarea la analiza cluster și la analiza componentelor 
principale ca metode de analiză multivariată de date. Capitolul se încheie prin 
formularea de concluzii care se pot dovedi utile atât din punctul de vedere al elaborării 
politicii naționale de finanțare a învățământului românesc, cât și din perspectiva 
managementului financiar al resurselor publice în universitățile românești. 

Teza de  doctorat a fost  elaborată pe baza unui material documentar amplu, 
complex, dificil de sistematizat şi de concentrat în limitele lucrării. Demersul 
întreprins, ca rezultat a unui diversităţi de abordări disparate, a impus o  metodologie a 
cercetării  variată, care a vizat în principal: 

• studiul unei bibliografii generale şi de specialitate asupra situaţiei teoretice şi 
practice, realizat în vederea asimilării şi aprofundării cunoştinţelor necesare 
pentru realizarea unei lucrări fundamentate ştiinţific; 
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• recurgerea la analiza general-particular sau particular-general în prezentarea 
și analizarea unor concepte şi fenomene; 

• realizarea unei bogate cercetări ştiinţifice, prin care s-a urmărit aprofundarea 
anumitor aspecte prezentate mai sus, din punct de vedere al situaţiei concrete, 
la nivelul universităţilor româneşti 

• implementarea metodelor de analiză statistică și analiză multivariată de date, 
cu scopul evidențierii acelor particularități ale finanțării bugetare a 
universităților românești care să constituie elemente de fundamentare a 
managementului universitar.  

Elementele de originalitate ale lucrării rezidă din: analiza surselor bibliografice 
în vederea sintetizării celor mai relevante afirmații, clasificări, trăsături, principii, etc. 
pentru tema de cercetare propusă; conturarea universității antreprenoriale ca un nou 
tip de universitate capabil să facă față provocărilor financiare, strategice, economice, 
politice, etc.; relevarea mutațiilor care vor avea loc în sfera managementului financiar 
public sub impactul factorilor de mediu extern și intern; analiza comparativă a 
principalelor surse de finanțare în învățământul superior românesc; analiza critică a 
legăturii dintre finanțarea bugetară și performanțele universităților românești; 
identificarea unui set de soluții și opțiuni manageriale de natură să atenueze decalajele 
dintre universități și care să asigure dezvoltarea sustenabilă a acestora. 

Dintre aceste elemente de originalitate, două se detașează, din punctul nostru de 
vedere, care se constituie în contribuții personale la dezvoltarea cercetării în domeniu. 
În primul rând, teza propune o analiză a surselor de venit de care au beneficiat cele 
mai importante universități din România, și anume cele încadrate în categoria I - 
"universități de cercetare avansată și educație" – în urma clasificării realizate de 
Asociația Universităților Europene în anul 2011. Scopul analizei a fost acela de a 
detecta măsura în care aceste universități au reușit să își adapteze structura veniturilor 
la realitatea subfinanțării cronice a învățământului superior, prin apelarea la surse de 
finanțare provenind din activități economice (inclusiv taxe de studiu), activități de 
cercetare, proiecte europene cu finanțare nerambursabilă, etc. Datele financiare pe 
baza cărora a fost realizată această analiză provin din documentele disponibile pe site-
urile internet ale acestor universități, perioada pentru care au fost colectate fiind 2011-
2014.  

Cele mai importante concluzii care pot fi extrase din această analiză sunt 
următoarele: (i) există diferențe importante de la o universitate la alta în privința 
structurii surselor de venit de care dispun, fenomen ce poate fi explicat fie prin natura 
domeniului de studii, fie prin abilitățile managementului academic și administrativ de 
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a atrage surse alternative de venit; (2) pentru majoritatea universităților analizate, 
importanța sumelor provenite de la bugetul de stat este în scădere, acestea fiind 
înlocuite de venituri proprii din taxe de studiu și alte activități; (3) sumele colectate 
din activitatea de cercetare se situează la valori mici comparativ cu cele provenite de 
la bugetul de stat și din venituri proprii, iar pentru unele universități ele au valori 
fluctuante de la un an la altul, ceea ce indică nesustenabilitatea lor drept componentă 
de bază a veniturilor universităților; (4) sumele provenite din fonduri europene au 
reprezentat o sursă importantă de venituri pentru toate universitățile analizate, ceea ce 
ridică semne de întrebare cu privire la capacitatea managementului universitar de a le 
înlocui atunci când ele vor fi mai puțin disponibile; (5) veniturile din activități 
productive, inclusiv activitatea de cămine și cantine, se situează la valori mici, dar 
destul de constante, acest gen de activități putând reprezenta o sursă interesantă de 
venit în viitor, deocamdată însă insuficient exploatată de universitățile românești. În 
opinia noastră, aceste rezultate denotă o abordare mai curând reactivă a 
managementului universitar la constrângerile de finanțare cu care universitățile se 
confruntă, și nu una proactivă. 

Din acest motiv, am propus și o serie de opțiuni manageriale pe care 
managementul universitar românesc le are la dispoziție pentru a realiza o diversificare 
autentică a surselor de finanțare ale universităților, prin atragerea de fonduri pe termen 
mediu și lung care să fie cunoscute ca valoare și ușor de previzionat, care să 
înlocuiască treptat finanțarea bugetară. Printre aceste opțiuni aflate la dispoziția 
managementului universitar se regăsesc: colaborarea cu companiile private, 
dezvoltarea cercetării științifice, atragerea de  sponsorizări, folosirea proiectele 
europene, atragerea de studenți pe locuri finanțate cu taxă și atragerea de studenți 
străini, implementarea sistemului de împrumuturi pentru studii, furnizarea de 
programe cu plata integrală – cum ar fi programele ajustate la cerințele unor companii 
sau programe de studii post-universitare, dezvoltarea de activități lucrative și, nu în 
ultimul rând, vânzarea de servicii și închirierea de facilități. Aceste fonduri ar trebui, 
în același timp, să susțină adaptarea ofertei de studiu la cerințele pieței muncii, 
restructurarea personalului și atragerea de personal valoros și modernizarea bazei 
materiale și a facilităților oferite studenților și personalului. 

Al doilea element de originalitate particular al tezei este reprezentat de analiza 
critică a legăturii dintre finanțare bugetară și performanță în universitățile publice 
din România. Originalitatea acesteia poate fi identificată din două perspective, astfel: 
în primul rând, este primul studiu care abordează specificul finanțării bugetare a 
universităților publice din România cu ajutorul instrumentelor statistice sofisticate și a 
tehnicilor de analiză multivariată de date și, în al doilea rând, analiza universităților 
românești este realizată atât individual, cât și comparativ, prin considerarea tuturor 
universităților publice din România. De asemenea, studiul este primul care pune în 
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legătură directă specificul finanțării publice a universităților românești cu ierarhizarea 
acestora din punct de vedere al calității procesului educațional și de cercetare realizată 
pentru prima dată în anul 2011, ceea ce permite evidențierea unor caracteristici și 
tendințe ale finanțării altfel dificil de detectat, ca și extragerea unor concluzii 
interesante cu privire la modul în care autoritățile publice și managementul universitar 
pot utiliza pârghiile finanțării pentru învățământul superior cu scopul creșterii calității 
generale a acestuia.  

Concret, studiul a avut două obiective: (1) Evidențierea specificului finanțării 
universităților românești în funcție de categoria universității pe tipuri de finanțare – 
finanțare de bază, finanțare suplimentară de excelență și finanțare suplimentară; (2) 
Relevarea asemănărilor și deosebirilor dintre universitățile publice din România din 
perspectiva specificului finanțării publice prin apelarea la analiza multivariată de date, 
specific la analiza cluster și analiza componentelor principale. 

 Pentru realizarea studiului au fost utilizate date cuprinse în Rapoartele anuale 
ale CNFIS în perioada 2012-2014, pe baza acestora fiind construit un set de 22 de 
indicatori pentru fiecare universitate din România. Indicatorii utilizați în analiza 
statistică și în analiza multivariată de date au avut în vedere valoarea finanțării de bază 
și a finanțării suplimentare de excelență primite de fiecare din cele 48 de universități 
considerate, ponderea acestora în finanțarea bugetară totală, alocarea acestor tipuri de 
finanțare pe tipuri de studii – licență, master, doctorat, ca și numărul de studenți 
echivalenți. Analiza a luat în considerare valorile indicatorilor pentru fiecare an din 
cei trei cuprinși în perioada 2012-2014, dar și indicatori de dinamică pentru aceeași 
perioadă.  

Situația comparativă a finanțării universităților a fost analizată la nivelul 
întregului grup de 48 de universități, cât și la nivelul fiecăreia dintre cele trei categorii 
de universități, cu scopul de a observa măsura în care există diferențe între 
universitățile românești atunci când gradul lor de performanță este diferit – am 
considerat categoria din care universitatea face parte ca reflectând gradul de 
performanță relativă al universității, universitățile din categoria a I-a fiind cele cu 
performanța cea mai ridicată, în timp ce cele din categoria a III-a au gradul cel mai 
redus de performanță.  

Indicatorii de finanțare ai universităților românești au fost utilizați în analiza 
multivariată de date în două modalități: (1) prin aplicarea algoritmilor ierarhici și 
iterativi de clusterizare, cu scopul evidențierii particularităților în evoluția finanțării 
pentru diferitele categorii de universități în perioada 2012-2014; (2) prin utilizarea 
analizei componentelor principale, ca metodă de identificare a acelor caracteristici ale 
finanțării care conduc la cea mai semnificativă diferențiere între universități.  
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 Rezultatele la care am ajuns în această parte a lucrării sunt numeroase și, multe 
dintre ele interesante și chiar surprinzătoare, cele mai importante fiind următoarele: 

• Rezultatele analizei statistice: 
o În cazul majorității indicatorilor utilizați și pentru toate perioadele avute 

în vedere, distribuțiile de frecvență au indicat existența unei finanțări 
asimetrice spre stânga și cozi lungi, ceea ce indică prezența unor finanțări 
situate la distanțe mari față de medie – cu alte cuvinte, există, în toți anii și 
pentru aproape toți indicatorii universități care au primit finanțări 
semnificativ mai mari (de regulă) comparativ cu media; 
o Dispersia valorilor indicatorilor a fost, de regulă, mai mare decât media 

pentru marea majoritate a indicatorilor studiați, ceea ce indică o împrăștiere 
ridicată a valorilor indicatorilor între universități; 
o La nivel de medie valorică, universitățile din categoria a I-a au primit 

finanțări mai mari, de toate tipurile, comparativ cu cele din categoriile a II-
a și a III-a, în perioada avută în vedere; în schimb, la nivel de medie a 
ponderilor finanțărilor în totalul finanțării primite de universități, cele din 
categoriile a II-a și a III-a au beneficiat de valori mai mari; 
o Pentru toți indicatorii, încadrarea universităților în cele trei categorii de 

performanță a generat prezența de observații de tip extrem – altfel spus, pot 
fi identificate universități care au primit finanțări semnificativ mai mari sau 
mai mici decât media categoriei din care fac parte, această concluzie fiind 
valabilă și pentru indicatorii de tip pondere; 
o Există câteva universități care se remarcă prin situarea, în aproape toți 

anii și pentru mulți dintre indicatori, în zona extremelor, astfel: 
Universitatea Politehnica din București a beneficiat în mod constant atât de 
finanțare de bază, cât și de finanțare suplimentară de excelență la valori 
mult mai mari decât ale grupului de universități din categoria I; 
Universitatea Maritimă din Constanța are o astfel de poziție în anul 2014, 
ceea ce ar putea sugera un comportament de tip "reparator" al finanțatorului 
față de aceasta, comparativ cu situația din anii precedenți; Universitatea de 
Științe Agricole și Medicină Veterinară din Cluj-Napoca, din categoria a I-
a, s-a aflat pe poziții de extremă negativă în primii doi ani ai perioadei, dar 
pe poziție de extremă pozitivă în ultimul, ceea ce poate indica un alt 
comportament "reparator"; 
o Numărul de universități aflat pe poziții extreme, aproape indiferent de 

indicator, este cel mai mare pentru categoria a doua de universități, ceea ce 
indică diferențe relativ mai mari cu privire la finanțare, dar și un grad mai 
ridicat de eterogenitate între aceste universități comparativ cu cele din 
categoriile I și III. 
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• Rezultatele analizei de tip cluster și ale analizei componentelor principale: 
o pe măsură ce facem trecerea de la anul 2012 spre anul 2014, gradul de 

eterogenitate al universităților din perspectiva finanțării crește; 
o amalgamările care includ variabile din toți cei trei ani tind să genereze 

un număr de clustere mai ridicat comparativ cu cele care au în vedere un 
singur an, iar distanța de legătură dintre prima și ultima clusterizare este 
mai mare, de asemenea în cazul amalgamărilor care includ variabile din 
toții anii considerați, ceea ce sugerează că, indiferent de variabilele de 
finanțare considerate în analiza cluster, diferențele dintre universități în 
privința finanțării între ani sunt mai mari decât cele existente la nivelul 
unui singur an; 
o introducerea numărului de studenți echivalenți în amalgamări induce un 

grad mai mare de eterogenitate la nivelul finanțărilor medii și ridicate 
pentru universitățile din România; 
o universitățile publice din România au fost mai apropiate, ca grup, din 

perspectiva modificărilor finanțării de la un an la altul, comparativ cu 
modalitățile de alocare a finanțării pe categorii de studii; 
o performanța universitară este bine  corelată cu valoarea și importanța în 

total finanțare a finanțării de bază și a celei suplimentare de excelență, dar 
și cu alocarea finanțărilor pe categorii de studii; 
o alocarea finanțării suplimentare de excelență pe tipuri de programe de 

studii reprezintă un diferențiator mai bun între universități în privința 
finanțării comparativ cu alocarea finanțării de bază, numărul de studenți 
echivalenți și chiar valoarea absolută a finanțării de bază și a celei de 
excelență; 

 În ceea ce privește cele 7 ipoteze de cercetare formulate și testate în capitolul 4 
al lucrării, concluziile la care am ajuns sunt următoarele: 3 ipoteze validate integral 
(I2, I4 și I5), 2 ipoteze validate parțial (I1 și I3) și 2 ipoteze invalidate (I 6 și I7): 

• Ipoteza nr. 1a fost validată parțial. Astfel : 

 au fost validate ipotezele referitoare la existența unei legături directe 
între nivelul de calitate al universităților românești și (1) nivelul 
finanțării de bază primite de acestea;(2) alocarea finanțării de bază pe 
tipuri de studii (licență și master) 

 au fost validate parțial ipotezele referitoare la: (1) existența unei legături 
indirecte între nivelul de calitate al universităților românești și ponderea 
finanțării de bază în totalul finanțării primite de acestea pentru unii ani 
din perioada de analiză, împreună cu o legătură directă pentru alți ani; 
(2) existența unei legături directe între nivelul de calitate al 
universităților românești și dinamica finanțării de bază pentru prima 
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subperioadă analizată, în timp ce pentru a doua subperioadă legătura 
este una indirectă; 

• Ipoteza nr. 2a fost validată integral. Concret : 

 au fost validate ipotezele referitoare la existența unei legături directe 
între nivelul de calitate al universităților românești și: (1) nivelul 
finanțării suplimentare de excelență primite de acestea; (2) ponderea 
finanțării  suplimentare de excelență în totalul finanțării primite de 
acestea; (3) alocarea finanțării suplimentare de excelență pe tipuri de 
studii (licență și master); (4) dinamica finanțării suplimentare de 
excelență; 

• Ipoteza nr. 3a fost validată parțial: 

 a fost validată ipoteza referitoare la existența unei legături directe între 
nivelul de calitate al universităților românești și numărul de studenți 
echivalenți; 

 a fost validată parțial ipoteza care se referă la existența unei legături 
directe între nivelul de calitate al universităților românești și dinamica 
numărului de studenți echivalenți pentru anumiți ani, în timp ce pentru 
alți ani legătura a fost indirectă. 

• Ipoteza nr. 4a fost validată integral.  

 au fost validate ipotezele referitoare la eterogenitatea universităților de 
stat din România în funcție de finanțarea de bază și de excelență, ca 
valoare și dinamică. 

• Ipoteza nr. 5 a fost validată integral.  

 au fost validate ipotezele conform cărora universitățile de stat din 
România sunt eterogene în funcție de alocarea finanțării de bază și a 
finanțării suplimentare de excelență pe tipuri de studii, atât ca valoare, 
cât și ca dinamică. 

• Ipoteza nr. 6 a fost invalidată. 

 au fost invalidate ipotezele conform cărora numărul de studenți 
echivalenți, ca valoare și dinamică, nu influențează gradul de 
omogenitate al universităților românești din perspectiva finanțării.  

• Ipoteza nr. 7 a fost invalidată. 

 au fost invalidate ipotezele referitoare la faptul că toate caracteristicile 
finanțării publice a universităților românești sunt la fel de importante din 
perspectiva diferențelor existente între universități. 
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În ceea ce privește cele 2 ipoteze invalidate, rezultatele la care am ajuns arată 
că: (1) numărul de studenți echivalenți, ca valoare și dinamică, influențează gradul de 
omogenitate al universităților românești din perspectiva finanțării și (2) anumite 
caracteristici ale finanțării conduc la o diferențiere mai accentuată a universităților 
comparativ cu altele. 

Rezultatele furnizate de analiza empirică ne-au permis, de asemenea, să 
formulăm un set de soluții manageriale – atât din perspectiva managementului 
academic, cât și a celui administrativ - care să conducă pe termen mediu și lung la 
creșterea finanțării sustenabile a universităților, inclusiv din surse publice, astfel:  

(i) Corelarea finanțării cu rezultatele obținute și/sau obiectivele asumate 
de universități, prin elaborarea unei politici universitare care să aibă în 
centru criterii clare și corecte de măsurare a performanței și stimularea 
performanței științifice; 

(ii) Îmbunătățirea imaginii universității din perspectiva percepției asupra 
calității serviciilor educaționale oferite, inclusiv prin raportare la 
clasamentele internaționale, ceea ce ar putea conduce la atragerea unui 
mai mare de studenți, atât români, cât și străini, dar și a unui personal 
mai performant; 

(iii) Construirea unui mediu academic stimulant, care să reprezinte o 
atracție pentru toate grupurile de interese – sunt incluse aici nu numai 
motivațiile financiare pentru stimularea performanței, ci și calitatea 
mediului de lucru, raporturile ierarhice și de muncă, oportunitățile de 
dezvoltare a carierei, etc.;  

(iv) Creșterea gradului de internaționalizare a universității și 
conștientizarea necesității acestei direcții de dezvoltare nu numai din 
perspectiva imaginii universității, dar și din considerente financiare; 

(v) Furnizarea de programe de studii performante și dezvoltarea de 
programe specifice pentru mediul privat, inclusiv prin implicarea în 
procesul de învățare de-a lungul vieții (engl. long-life-learning), mult 
prea puțin prezent în societatea românească;  

(vi) Apelarea la surse de finanțare specifice pentru creșterea gradului de 
implicare socială a universităților și pentru stimularea unei prezențe 
mai ridicate în plan local, mai ales pentru universitățile mici, dezvoltate 
cu precădere la nivel local și care au o bază geografică limitată de 
studenți (aceste caracteristici tind să fie specifice mai ales 
universităților din categoriile 2 și 3); 
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(vii) Restructurarea universităților, atât la nivel academic, cât și la nivel 
administrativ, având drept obiectiv creșterea eficienței utilizării 
resurselor prin raportarea la rezultate; 

(viii) În cele din urmă, introducerea principiilor managementului strategic la 
nivelul universității, cu scopul identificării și consolidării avantajelor 
competitive ale instituției. 

Finalul tezei de doctorat cuprinde sinteza concluziilor rezultate din analiza 
fenomenelor studiate pe parcursul lucrării, cu reliefarea pertinentă a contribuţiilor 
personale şi a elementelor de originalitate pe care am încercat să la aducem în lumina 
managementului sistemelor bugetare în instituţiile de învăţământ superior, neavând 
pretenţia ca ele să fi fost în totalitate epuizate, atât din punct de vedere teoretic cât şi 
practic. 

Apreciez că prin prezenta lucrare am întreprins un efort considerabil în direcția 
construirii unui demers științific relevant domeniului și original prin abordările 
cantitative utilizate, care poate reprezenta o analiză utilă din perspectiva 
managementului academic și administrativ al universităților românești. În ciuda 
dificultăților de colectare a datelor necesare în implementarea metodelor analizei 
multivariate de date, considerăm că rezultatele la care am ajuns, primele de acest fel în 
literatura de specialitate din România, sunt un punct de plecare spre derularea unor 
analize mai ample, pe care să se construiască în viitor un sistem de finanțare bugetară 
performant pentru universitățile românești. În același timp, managementul universitar 
românesc trebuie să se deschidă către opțiuni de finanțare noi și inovatoare, care să fie 
accesate în permanență și care să permită consolidarea și îmbunătățirea avantajelor 
competitive de care universitățile dispun, în prezent insuficient valorificate. 
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